
Cómo citar el artículo

Número completo

Más información del artículo

Página de la revista en redalyc.org

Sistema de Información Científica Redalyc

Red de Revistas Científicas de América Latina y el Caribe, España y Portugal

Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso
abierto

Revista mexicana de investigación educativa
ISSN: 1405-6666
ISSN: 2594-2271

Consejo Mexicano de Investigación Educativa A.C.

Carrasco Sáez, Andrea; Barraza Rubio, Diego
Una aproximación a la caracterización del liderazgo femenino: el caso de directoras escolares chilenas

Revista mexicana de investigación educativa, vol.
26, núm. 90, 2021, Julio-Septiembre, pp. 887-910

Consejo Mexicano de Investigación Educativa A.C.

Disponible en: https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=14068995011

https://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=14068995011
https://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=140&numero=68995
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=14068995011
https://www.redalyc.org/revista.oa?id=140
https://www.redalyc.org
https://www.redalyc.org/revista.oa?id=140
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=14068995011


887Revista Mexicana de Investigación Educativa

RMIE, 2021, VOL. 26, NÚM. 90, PP. 887-910 (ISSN: 14056666 • ISSN-e 25942271)

Investigación

UNA APROXIMACIÓN A LA CARACTERIZACIÓN 
DEL LIDERAZGO FEMENINO 
El caso de directoras escolares chilenas
ANDREA CARRASCO SÁEZ / DIEGO BARRAZA RUBIO

Resumen:
En el contexto de transformaciones que ha vivenciado el sistema educativo chi-
leno, este artículo analiza las características del liderazgo femenino escolar de 
diez directoras de escuelas de enseñanza básica chilenas. Para ello, se realizó una 
investigación de carácter cualitativo con un enfoque biográfico narrativo. Entre los 
principales resultados encontramos la existencia de elementos comunes en cómo 
ejercen el liderazgo las directoras, orientado a empoderar a los demás integrantes 
de las comunidades educativas y centrado en el empleo de habilidades emocionales 
y de la ética del cuidado; entre las diferencias hallamos el foco del liderazgo, por 
un lado, en lo pedagógico y, por el otro, en el clima escolar.

Abstract:
In the context of transformations experienced in the Chilean educational system, this 
article analyzes the characteristics of the school leadership of ten female principals 
at Chilean elementary schools. Research of a qualitative nature was carried out, 
with a narrative biographical focus. The study's main results included the discovery 
of common elements in the principals' leadership, aimed at empowering the other 
members of their educational communities and centered on employing emotional 
skills and the ethics of care. Some of the differences involved their leadership focus 
in terms of pedagogy and the educational climate.
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Introducción 

E l presente artículo se posiciona desde el creciente interés de las últimas 
décadas por estudiar el liderazgo escolar y el rol que desempeñan los 

directivos [en adelante, se usará el masculino con el único fin de hacer 
más fluida la lectura, sin menoscabo del género, salvo cuando se trate de 
la precisión, en este caso, de las directoras objeto de este trabajo] en los 
espacios educativos (ocde, 2011), reconociéndose con ello el papel que 
ejercen en la gestión, en la mejora de los aprendizajes, en el desarrollo 
profesional docente y en la resolución de conflictos en las comunidades 
escolares (Leitwood, 2009; Handford y Leithwood, 2013; Bolívar, 2019). 
En efecto, como señalan algunos autores, una parte importante de los cam-
bios educativos no se ubican en el nivel micro –que representa la sala de 
clase– ni en el macro –que hace referencia a la estructura educativa– sino, 
más bien, en el nivel intermedio, que son las condiciones organizativas de 
cada establecimiento escolar (Domingo, 2019).

El caso chileno no ha estado lejano de este interés, por un lado, se ha 
impulsado un conjunto de acciones desde la política pública para fortalecer 
el rol de directores y del liderazgo escolar (Mineduc, 2016), mientras que, 
por otro, se ha posicionado como un campo de investigación académica 
emergente (Weinstein, Muñoz, Sembler y Marfán, 2019). 

A este respecto, durante los últimos años se ha vivenciado una tendencia 
en el aumento sostenido de la participación femenina en cargos de direc-
ción escolar. Si bien para 2005 las mujeres en estos puestos representaban 
un 43.56%, para 2010 esta cifra presentaba un aumento que llegaba a 
48% (Valenzuela, Allende y Vanni, 2018). En la actualidad, el cargo de 
dirección escolar en Chile está ocupado en un 64% por mujeres y 36% por 
hombres (Mineduc, 2019), hecho que da cuenta de la importancia que ha 
adquirido el rol de las mujeres en el ejercicio directivo y en el liderazgo 
escolar; situación que motiva el presente artículo. 

Por otra parte, es preciso caracterizar el sistema educacional chileno a 
modo de contextualizar el estudio realizado. Este se reconoce básicamente 
por los niveles de privatización y de competencia interna (Weinstein, Mu-
ñoz y Rivero, 2018), enmarcados en el auge de las políticas neoliberales 
instaladas en la década de 1980 –que indudablemente modificaron el de-
venir del sistema educativo– descentralizando y privatizando la educación 
(García-Huidobro, 2007; Raczynski y Muñoz, 2007). El fenómeno de la 
descentralización se ha caracterizado por la entrega desde el Estado de 
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la administración de los establecimientos educativos a sostenedores mu-
nicipales.1 A esto, además, se suma la entrega, también desde el Estado, 
de incentivos financieros, “subvención escolar” (voucher), a sostenedores 
privados para crear establecimientos particulares. 

Es así como el sistema educacional chileno se transforma conceptual-
mente en un híbrido, el cual combina un enfoque de desconcentración 
de las tareas del Estado y atribuciones descentralizadas para con los mu-
nicipios, hibridación con fuertes iniciativas privatizadoras (Bellei, 2015). 
Por ello, se ha potenciado el papel de los organismos privados en la edu-
cación, en desmedro del fortalecimiento de la educación pública. Esto 
queda en evidencia en el aumento exponencial de los establecimientos 
educativos particulares subvencionados que, en 1984, alcanzaban un 31.8%  
(Corvalán y García-Huidobro, 2015) y en la actualidad corresponden a 
57% del total de los centros escolares del país, situación que se contrasta 
con el 36% que corresponde a establecimientos de educación pública y 7% 
de las escuelas particulares pagadas (Mineduc, 2019). Esta privatización de 
la educación en desmedro de la pública es una situación que ha favorecido la 
segregación y estratificación en la educación en Chile (García-Huidobro, 
2007; Bellei, 2015).

Por todo lo anterior, en este artículo es pertinente indagar y analizar 
las características del liderazgo de las directoras escolares chilenas en este 
complejo escenario, conocer cuáles son los componentes y reflexionar 
sobre estos. Además, atendiendo a las particularidades del sistema escolar 
chileno ya mencionadas, es necesario profundizar en las diferencias del 
liderazgo de las directoras escolares de establecimientos tanto públicos 
(municipalizados) como particulares subvencionados, que son los grupos 
de mayor porcentaje de cobertura del país.

Marco conceptual
Liderazgo escolar
Podemos definir el liderazgo escolar como la tarea de influir y movilizar a 
otros para alcanzar metas compartidas al interior de las escuelas (Leithwood, 
2009). Dicha labor se caracteriza por buscar constantemente el mejora-
miento al interior del espacio educativo (Elmore, 2010). 

Diversas investigaciones (Leithwood, 2009; Robinson, Hopega y  
Lloyd, 2009; Bolívar, 2019) posicionan al liderazgo del director como un 
elemento fundamental para entender el mejoramiento escolar, la gene-
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ración de aprendizajes y la construcción de conocimientos profesionales 
colectivos, permitiendo que las instituciones educativas logren mejoras 
escolares (Kricheskyy Murillo, 2011). Por ende, las acciones tomadas por 
los directores constituyen un factor relevante a la hora de alcanzar las metas 
establecidas en las comunidades educativas, en la medida en que movilizan 
y potencian el trabajo de los actores que forman parte de ellas pudiendo 
orientar los procesos de aprendizaje hacia aquellos que se presentan como 
más integrales para el estudiantado (Barber y Mourshed, 2008; Leithwood, 
2009; Bolívar, 2012). Asimismo, el liderazgo de un director se presenta 
como un factor relevante a la hora de pensar los logros académicos de los 
estudiantes y de la comunidad educativa (Louis, Leithwood, Wahlstrom 
y Anderson, 2010; Horn y Marfán, 2010; Bolívar, 2019).

Desde la perspectiva de género, durante los últimos años, ha existido un 
aumento en las investigaciones que buscan abordar las temáticas asociadas 
al liderazgo femenino (Cruz-González, Lucena y Domingo, 2020). Estos 
trabajos se han enfocado principalmente en poner de relieve la existencia 
de diversas barreras que enfrentan las mujeres en el ejercicio del liderazgo 
en las escuelas (Arar y Shapira, 2016; Johnson, 2017). 

De acuerdo con lo anterior, es necesario revisar algunos elementos 
teóricos que destacan de los distintos tipos de liderazgo escolar y que han 
influido en las características de un liderazgo femenino en educación.

En primer lugar, encontramos el liderazgo transaccional, que se enfoca 
en el monitoreo continuo, en el control de los integrantes del grupo que 
se liderea sin pretender generar cambios profundos a la cultura de la or-
ganización (Antonakis y House, 2014). En contraposición, encontramos 
el liderazgo transformacional, que se enfoca en el desarrollo y empode-
ramiento de los integrantes de las comunidades escolares; estos líderes 
generan propósitos y metas desafiantes, buscando impulsar el desarrollo de 
capacidades y el compromiso personal del equipo de trabajo con las metas 
de la organización (Burns, 1978, citado en Leithwood, 2009). 

El líder transformacional destaca por tener un alto estándar ético y 
se caracteriza por conducir a la creación de un clima de altas exigencias 
morales (Boehm, Dwertmann, Bruch y Shamir, 2015), a partir de la in-
corporación al interior del equipo de valores socialmente deseables tales 
como el altruismo, la conciencia, el espíritu de cuerpo, la promoción de 
la escucha de opiniones e inquietudes y el fortalecimiento de las virtudes 
cívicas (Pedraja Rejas, Rodríguez-Ponce y Rodríguez-Mardones, 2016). De 
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las características de este último tipo de liderazgo es que se desprenden 
similitudes con el liderazgo femenino que revisaremos más adelante.

Otro tipo de liderazgo, que se vincula a características del femenino, es 
el pedagógico o educativo (Leithwood, 2009; Elmore, 2010; Bolívar, 2012), 
que se asocia a la creación de condiciones necesarias para el aprendizaje 
y su enfoque está centrado en el currículum, en la pedagogía y en que el 
equipo educativo en su conjunto tenga metas ambiciosas de aprendizaje 
para todo el estudiantado. Si los líderes se centran en este tipo de liderazgo 
promueven la autonomía escolar (Bolívar, 2019).

El liderazgo pedagógico se caracteriza entonces en la focalización de 
la práctica docente, en la enseñanza y la evaluación así como en del desa-
rrollo profesional de los docentes (Montecinos y Cortés, 2015; Bolívar, 
2019), así como en construir las mejores condiciones para los procesos 
de aprendizaje; promover una cultura colaborativa, minimizar los atisbos 
individualistas en las prácticas de enseñanza (Llorent-Bedmar, Covano y 
Navarro, 2017) y garantizar que las decisiones referentes a la gestión estén 
siempre orientadas en la enseñanza y el aprendizaje (Bendikson, Robinson 
y Hattie 2012). 

Por otra parte, hallamos el liderazgo distribuido, que se caracteriza por 
promover la toma de decisiones de manera conjunta y con una perspec-
tiva colectiva (Gronn, 2000; Spillane, 2006; Harris, 2012). Este busca 
otorgar valor e importancia a los integrantes de la escuela, impulsándolos 
a construir su propio conocimiento profesional, transformándose así en 
comunidades profesionales de aprendizaje (Bolívar, 2019). Se espera que 
el conocimiento sea dispersado en todos los participantes de la comuni-
dad para alcanzar mejoras en los procesos de aprendizaje, así como en la 
comunicación entre profesores y el director líder (Blackmore, 2013), todo 
esto con el fin de que la escuela se transforme en una comunidad que 
mejora de manera conjunta (Bolívar, 2012), a través de esta construcción 
de capacidades profesionales colectivas (Harris, 2012). Este enfoque tiene 
varias aproximaciones al liderazgo femenino.

Finalmente, dos nuevos enfoques que están en discusión actualmente 
y también tienen rasgos análogos al liderazgo femenino, son aquellos para 
la justicia social y para la inclusión (Murillo y Hernández-Castilla, 2014; 
Ryan, 2016). Ambos concentran sus esfuerzos en la transformación y resig-
nificación del espacio escolar, todos los individuos o grupos presentes en la 
práctica educativa deben participar de manera activa en la construcción de 
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políticas y en la toma de decisiones, con el fin de promover una escuela más 
comprensiva que valore la diversidad y que impulse prácticas que apunten 
a la superación de las desigualdades sociales y la exclusión (León, Crisol 
y Moreno, 2012; Murillo y Hernández-Castilla, 2014; García-Garnica y 
Moral, 2015; Navarro, 2017; Ryan, 2016).

El liderazgo para la inclusión propone construir relaciones horizontales, 
colectivas, y evitar la concentración del poder ya que es en sí misma una 
práctica excluyente. Para esto se busca configurar escuelas y comunidades 
justas, en donde las atribuciones del liderazgo y los privilegios sean com-
partidos (Ryan, 2016).

De igual forma, el liderazgo para la justicia social promueve que el rol 
de líder pueda ser desarrollado por un colectivo de actores que trabajan 
en conjunto; además, busca tensionar el espacio escolar impulsando la re-
distribución de bienes materiales primarios; reconocimiento y valoración 
de las diferencias culturales, sociales y personales (Murillo y Hernández-
Castilla, 2014; Sarosola-Bonetti y Da Costa, 2016).

Liderazgo escolar femenino 
A pesar del creciente número de directoras en establecimientos educativos, 
la percepción de liderazgo escolar sigue estando ligada a la figura masculina 
y a estilos de ejercerlo que difieren de los comportamientos tipificados 
por género (Jones, 2017), situación que coincide con investigaciones que 
señalan que las directoras se sienten condicionadas a reproducir los estilos 
de liderazgo desde una óptica masculina (Lugg y Tooms, 2010; Murakami y 
Törnsen, 2017). Esto puede ser explicado por la tendencia de las directoras 
a experimentar un aislamiento social y profesional (Hernández y Muraka-
mi, 2016), sintiendo que no pertenecen a la comunidad educativa donde 
trabajan, situación por la cual tienden a renegociar sus identidades para 
adaptarse a nuevos contextos (Liang y Peters-Hawkins (2017).

Debido a lo anterior, es necesario profundizar en la configuración de 
un liderazgo escolar femenino y para acercarnos a ello hace falta ampliar 
la mirada e incluir características del ejercido en diversos escenarios en los 
que las mujeres han asumido cargos de mando. 

El liderazgo femenino se ha caracterizado por transformarse en un ins-
trumento que permite empoderar a los demás, buscando la solución de 
conflictos, el fortalecimiento de la interacción social y el trabajo colectivo 
(Blackmore, 2006). Es así que se ha afirmado que las mujeres líderes se 
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caracterizan por la capacidad de trabajar mejor con otros, ya que tienden 
a desarrollar entornos de trabajo más planos y de mayor colaboración 
(Kaiser y Wallace, 2016). Por ello, el liderazgo femenino posee varias 
particularidades del transformacional (Antonakis y House, 2014), el 
pedagógico (Llorent-Bedmar, Cobano y Navarro, 2017; Bolívar, 2019); 
el distribuido (Blackmore, 2013; Bolívar, 2019) y del liderazgo para la 
justicia social (Murillo y Hernández-Castilla, 2014). 

En este marco se ha planteado que este tipo de liderazgo femenino 
se caracteriza por tener atributos del transformador, ya que promue-
ve la toma de decisiones participativas, la comunicación efectiva y la 
construcción de relaciones democráticas (Eagly y Karau, 2002; Eagly, 
Johannesen-Schmidt y Van Engen, 2003), también busca orientar su 
labor a las necesidades de los demás, transmitiendo la importancia del 
trabajo en equipo y el desarrollo individual como metas para conseguir 
los logros organizacionales fijados (Ramos, 2005).

Otro elemento relevante al hablar de liderazgo femenino es su relación 
con la emocionalidad. Se ha discutido que las líderes cuentan con habilidades 
para conocer y manejar sus propias emociones (Esser, Kahrens, Mouzughi y 
Eomois, 2018), lo que les facilita el desarrollo de una sensibilidad necesaria 
para reconocer las emociones de los demás (Glass y Cook, 2016). Por lo 
anterior, se ha destacado que la inteligencia emocional tiende a potenciar 
la practicas de liderazgo (Goleman, 2006). 

Diversos autores han señalado que las mujeres tienden a desarrollar 
la capacidad de escuchar y ayudar a colegas más jóvenes (Frankel, 2014; 
Bailey, 2014; Pfeffer, 2015), potenciando la empatía y la interacción con 
los demás. Según Blackmore (2013), el liderazgo femenino se conecta 
con las experiencias colectivas de emocionalidad y busca la justicia social, 
situación que lo acerca a los enfoques de los tipos de liderazgo distribuido 
y para la justicia social. 

En nexo con lo anterior, se ha señalado que las mujeres tienden a liderar 
desde una “ética del cuidado”, potenciando las relaciones en las comunidades 
y buscando evitar las problemáticas inherentes a la distribución del poder 
(Gilligan, 2013; Tronto, 2018), característica que nuevamente se asocia a 
un liderazgo distribuido. Se destaca una comprensión empática que reitera 
competencias como la de cuidar y ser comunal (Brescoll, 2016; Sandberg 
y Scovell, 2015). Coincidente con estas ideas, se ha destacado que la ética 
del cuidado, asociada al liderazgo femenino, es comprendida desde dos 
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dimensiones: la subjetiva –el cuidado como preocupación, responsabilidad, 
disposición (care about)– y la material –el cuidado como acción, ocupación 
(care for)” (Molinier y Lagarreta, 2016:1). Continuando con esta idea, se 
ha pensado el liderazgo femenino como aquel centrado en las personas 
(Esser et al., 2018), que se basa en el diálogo y la comunicación, cuestión 
que se considera positiva y necesaria (Popescu y Gunter, 2011). 

En síntesis, el liderazgo escolar femenino se ha caracterizado por ser 
colaborativo (Blackmore, 2006; Kaiser y Wallace, 2016), preocuparse del 
cuidado y escuchar a otros (Gilligan, 2013; Frankel, 2014; Bailey, 2014; 
Pfeffer, 2015), operar bajo la empatía (Esser et al., 2018), por una toma de 
decisiones compartidas (Eagly y Karau, 2002) y, sobre todo, reconociendo 
el papel de las emociones como ingrediente de la acción colectiva, generan-
do implicación social; políticas de apoyo, cuidado mutuo (función social) 
y de colaboración social y profesional (Blackmore, 2013; Tronto, 2018). 

Marco metodológico
La presente investigación, realizada durante 2018 y 2019, fue de carácter 
exploratorio, longitudinal y con producción de conocimiento a partir de 
fuentes primarias. El acercamiento al objeto de estudio se realizó a partir 
de la metodología cualitativa, principalmente de los enfoques compren-
sivo interpretativo (González-Monteagudo, 2001) y biográfico narrativo 
(Bolívar y Domingo, 2019), bajo los cuales resulta de gran importancia 
explorar los fenómenos desde la perspectiva de las participantes y la rela-
ción de ellas con sus contextos (Hernández-Sampieri y Mendoza, 2018). 
Lo relevante aquí fue adentrarnos en el habla de las directoras de estable-
cimientos educacionales y desde ahí reconstruir los sentidos presentes en 
su cotidianeidad (Packer, 2013).

Es importante destacar que esta investigación fue un “estudio instrumen-
tal de casos”, lo que supuso un abordaje desde lo singular y lo distintivo 
(Stake, 1999), situación que permitió captar y reflejar los elementos que 
dieron significado al objeto en cuestión. Participaron diez directoras de 
establecimientos educacionales de enseñanza básica de la Región Metropo-
litana de Chile (tabla 1). Para la selección de los casos se utilizó el criterio 
de “dependencia del establecimiento educacional” (públicos y particulares 
subvencionados), procurando componer una muestra equitativa entre 
ambos grupos.
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TABLA 1

Caracterización grupo directoras en estudio

Seudónimo Rango de edad
Estudios de formación 
inicial 

Dependencia del 
establecimiento 

Antonia 55 y más Pedagogía general básica Particular subvencionado

Ivana 30-39 Pedagogía general básica Particular subvencionado 

Macarena 40-55
Licenciada en literatura/
pedagogía Particular subvencionado

Nora 40-55 Educación parvularia Particular subvencionado

Inés 55 y más Pedagogía general básica Particular subvencionado

Rosario 40-55 Pedagogía general básica Público

Vanesa 40-55
Pedagogía en educación 
diferencial Público

Alma 55 y más
Ingeniería/Pedagogía 
general básica Público

Ema 55 y más Estudia pedagogía en inglés Público 

Marlene 40-55
Pedagogía enseñanza media 
(francés) Público 

Fuente: elaboración propia.

En el acercamiento al objeto de estudio se utilizó el método biográfico 
(Bolívar y Domingo, 2019), más concretamente la técnica de investigación 
llamada relato de vida, la cual es una expresión de una parte de la vida 
de las hablantes que se enlaza con un tiempo, una secuencia y un espacio 
específico configurándose como una narración biográfica (Bolívar y Do-
mingo, 2019). Para esto se trabajó con dos instrumentos de investigación: 
un cuestionario autobiográfico y entrevistas biográficas semiestructuradas. 

La primera etapa estuvo compuesta por el cuestionario, instrumento 
que nos permitió construir el corpus del relato y preparar las entrevistas. 
Posteriormente, se realizaron tres entrevistas por cada caso, las cuales se 
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enfocaron en profundizar en diversos periodos del desarrollo profesional 
de las directoras que fueron relevantes para entender su ejercicio del lide-
razgo en la actualidad. 

Ambos instrumentos fueron validados por un grupo de cinco expertos 
de diversas universidades chilenas, todos ellos con un vasto conocimiento 
en temáticas de liderazgo escolar. Dicho proceso se centró en asegurar la 
coherencia, tanto interna como externa, de los instrumentos aplicados. 

En el análisis de información se buscó enfatizar aquellos elementos co-
munes y divergentes que estaban presentes en el conjunto de narraciones. 
Para esto se trabajó con la teoría fundamentada (Glaser y Strauss, 1967), 
principalmente por su capacidad, como herramienta de análisis, de abordar 
fenómenos sociales básicos y referidos a sus contextos (Strauss y Corbin, 1990).

Considerando el estado de los objetos referente a la temática estudiada, 
se trabajó aquí desde diversos procesos de codificación abierta de los relatos, 
posicionando el pensamiento inductivo como el eje central del análisis. Una 
vez realizada esta codificación y habiendo reconstruido el sentido de los 
relatos, se procedió a un trabajo de carácter deductivo que buscó comparar 
y relacionar las categorías construidas con aquellos elementos presentes 
teóricos que se presentaban como relevantes. Es importante destacar que 
el proceso deductivo fue entendido siempre como un complemento de 
segundo orden en relación con el análisis.

Finalmente, para dar rigor a los procedimientos analíticos se utilizó el 
programa atlas.ti. 7 (Bolívar, 2019). Las categorías de análisis construidas 
fueron: autopercepción del rol directivo, características y evaluación de su 
gestión, así como gestión a partir de la dependencia escolar. 

Análisis y resultados 
Liderazgo de las directoras escolares chilenas
Desde el discurso de las entrevistadas, considerando la categoría de análisis: 
identidad directiva (autopercepción del rol) es posible desprender ciertas 
características comunes que refieren a la forma en que las directoras chi-
lenas movilizan e influyen a los demás integrantes de las comunidades de 
aprendizaje para alcanzar las metas educativas (Leithwood, 2009). 

Generación de confianzas
Las directoras entrevistadas entienden el liderazgo como una herramienta 
orientada a empoderar a los demás, fortaleciendo la idea de que la solu-
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ción de los problemas se debe dar a partir de la interacción (Blackmore, 
2006), fomentando la construcción de confianzas y el fortalecimiento del 
trabajo en equipo, cuestión que consideran fundamental para los procesos 
de aprendizajes y la consolidación de las comunidades escolares (Krichesky 
y Murillo, 2011; Kaiser y Wallace, 2016):

[…] trabajé con ese equipo codo a codo, en confiar en las personas, cómo ejercer 
ese liderazgo, que no sea el que uno aprende, el liderazgo democrático sea más 
distribuido, cómo ir trabajando y generar los aprendizajes, la importancia del 
aprendizaje en el aula; cómo el director tiene que estar en el aula para saber 
cómo van aprendiendo sus alumnos y buscando con el profesor estrategias para 
poder aprender (entrevista Rosario).

De esta manera, se observa una búsqueda continua por generar lazos al 
interior de las comunidades escolares, principalmente porque entienden 
que las escuelas logran alcanzar sus objetivos organizacionales a partir 
de la participación de los diversos estamentos en la toma de decisiones ( 
Eagly, Johannesen-Schmidt y Van Engen, 2003): “Con respecto a lideraz-
go, es importante saber formar equipos, ser capaz de liderar con respeto y 
manejar algunos tips técnicos específicos que permitan aunar la visión del 
equipo” (entrevista Ivana). 

Emociones y ética del cuidado
Otro elemento relevante que surge del discurso de las entrevistadas, y que 
se condice con la característica anterior, es el tratamiento de las emociones 
como una herramienta central de sus prácticas de liderazgo. Las habilidades 
de reconocer las emociones de los demás, establecer relaciones (Goleman, 
2006; Glass y Cook, 2016) y la empatía son cada vez más valoradas como 
elementos del liderazgo (Blackmore, 2013); al igual que el cuidado hacia 
los otros integrantes de las comunidades educativas, la ética del cuidado 
(Gilligan, 2013) se devela como una característica del liderazgo de las 
directoras escolares: “[…] siendo directora una tiene que acoger, tiene 
que escuchar y tiene que mediar mucho más, cosa que antes yo no hacía” 
(entrevista Antonia).

Estas directoras relatan estar dispuestas a escuchar y a apoyar a sus 
compañeros (Frankel, 2014; Bailey, 2014; Pfeffer, 2015), así como mediar 
en los conflictos que puedan emerger en las comunidades escolares, todo 
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esto desde una especial preocupación por el cuidado de quienes participan 
de ellas. En esta línea se observa en sus relatos un autorreconocimiento de 
sus capacidades para entrelazar la emoción, la razón y el yo en el marco 
de las relaciones sociales, hecho que genera una actuación particular ante 
los conflictos (Gilligan, 2013), al respecto una de las entrevistadas señala:

Yo creo que yo he podido hacer que la gente se sienta cuidada, protegida. Yo 
creo que lo he hecho bien, eh, en lo técnico, pudo haber algunas diferencias, 
que unos creen que fue más bueno o más malo, eh, que se pueden hacer más 
cosas se pueden hacer más cosas, que el tiempo te rinda más o te rinda menos; 
pero yo creo que tengo la capacidad de liderar (entrevista Inés).

Es así que en los relatos de las directoras se aprecia el valor que le entregan 
a liderar de manera coherente con su actuar, ser responsables y cuidadosas 
en su relación con los demás y consigo mismas (Brescoll, 2016; Sandberg 
y Scovell, 2015), considerando un liderazgo preocupado por los demás, 
con una ética desde una moral social (Tronto, 2018) que les permite apro-
ximarse a los logros deseados.

Preocupación por relaciones interpersonales
Se observa también un tipo de liderazgo caracterizado por la preocupación 
por el fortalecimiento de las relaciones interpersonales y la empatía entre 
aquellos que participan de la comunidad escolar, demostrando que uno 
de los principales ejes que las movilizan son habilidades vinculadas a la 
inteligencia emocional (Goleman, 2006), tal como lo afirma una de las 
entrevistadas: “Yo creo que hay que comprender la preocupación real que 
tiene el otro, más allá de las palabras que usa para decirlo, y de los niños 
también, son ejercicios que hay que realizar” (entrevista Marlene).

Es posible distinguir en el relato de las entrevistadas, que el cargo 
directivo se asume desde la interacción con el otro y buscando ser una 
compañía para los demás, en el entendido de que para ellas esto tiene gran 
valor a la hora de pensar soluciones a las posibles problemáticas que se 
pueden presentar. Hecho que sin duda está vinculado con la dimensión 
emocional antes mencionada (Eagly, 2007). “Trabajar en equipo requiere 
que la gente se sienta cuidada, que se sienta cobijada, acompañada, y yo 
creo que eso lo he hecho […] así se puede avanzar mucho más” (entre-
vista Inés).
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De tal forma, es posible vincular la actuación de estas directoras es-
colares con atributos del liderazgo tanto transformacional (Burns, 1978, 
citado en Leithwood, 2009) como distribuido (Gronn, 2000; Spillane, 
2006; Harris, 2012).

Capacidad de delegar y trabajo en equipo
Las directoras entrevistadas relatan la existencia de esfuerzos enfocados 
en la división de funciones y la búsqueda por potenciar a líderes en los 
diversos estamentos de las comunidades, ya que entienden que la mejora 
escolar está asociada a la posibilidad de construir habilidades profesionales 
colectivas que colaboren para que la escuela se transforme en una comu-
nidad que mejora de manera conjunta (Harris, 2012; Bolívar, 2012). En 
palabras de una directora:

La gente dice “ya, pero delega”, que es el concepto entrega poder más bien, 
pero es, que juntos vamos […] tú das los lineamientos, vas como a asegurarte 
que haya una direccionalidad, pero finalmente cada uno, en realidad, sabe 
lo que hay que hacer y se hace responsable […] de lo que va haciendo, en la 
medida que se valora también (entrevista Marlene).

Las directoras se caracterizan por concebir el liderazgo como un instrumento 
que se centra en las personas (Esser et al., 2018), que ayuda a empoderar 
a los demás, confiando y trabajando juntos para promover el trabajo en 
equipo, así lo plantea la siguiente directora: “Yo trabajo con toda la co-
munidad de manera […] confiada, en espacios de confianza, eh y todo el 
mundo va a construir el proyecto educativo y va a entender lo que es, por 
ejemplo” (entrevistada Nora).

A partir de aquí, es posible percibir en el discurso de las directoras una 
aproximación con el liderazgo distribuido (Gronn, 2000; Spillane, 2006; 
Harris, 2012), entendiendo que en sus relatos resulta posible identificar 
esfuerzos por reorganizar la institución formando equipos de trabajo, lo 
que a su juicio permite que el conocimiento sea compartido actuando en 
pos de la mejora de la colegialidad y la comunicación (Blackmore, 2013). 
En palabras de una de ellas: “Yo rediseñé la organización, yo hice todo un 
rediseño de […] reestructuras y unidades, formé un equipo más completo, 
todos asumen su rol, todos saben que tienen que liderar en su ámbito, y 
nos ha ido estupendo, nos ha ido súper bien” (entrevista Ema).
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La figura 1 resume las características del liderazgo de las directoras 
chilenas que hemos descrito en este apartado.

FIGURA 1

Características del liderazgo de directoras escolares chilenas

Fuente: elaboración propia.

Diferencias en los focos del liderazgo
Como se ha podido describir a partir de los relatos estudiados, existe una 
serie de características comunes que refieren a cómo las directoras desa-
rrollan el ejercicio de sus liderazgos. 

Ahora bien, en esta investigación se trabajó con dos grupos de direc-
toras, los cuales fueron conformados a partir de la dependencia del esta-
blecimiento educacional en que ejercían su rol. A raíz de esto, fue posible 
identificar ciertas divergencias en sus relatos, focalizadas en la forma en que 
desarrollaban sus liderazgos y el interés que estaba en la base de estos. En 
este sentido, resulta indudable que el contexto directo permea y configura 
la forma en que desarrollan sus prácticas. 

Las directoras de establecimientos públicos relatan acceder a su rol a 
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relación con aquellos en que han ejercido otros cargos2 (docencia o cargos 
técnicos). Esta situación se presenta de manera diametralmente distinta en 
el caso de los colegios particulares subvencionados en donde las directoras 
relatan haber accedido a puestos de liderazgo a partir de sus trayectorias 
al interior de las escuelas. 

En este sentido, se observa en el discurso de las directoras de estable-
cimientos públicos, una “resistencia” a las tareas administrativas, privile-
giando el trabajo de carácter pedagógico al cual destinan mayor tiempo 
y dedicación: “Yo creo que el director, si quieren que sea un verdadero 
líder pedagógico en las escuelas, lo tienen que liberar del tema financiero” 
(entrevista Marlene).

Esta situación es relacionada por las directoras con la trayectoria exóge-
na que deben desarrollar para acceder a los cargos de liderazgo; en la cual 
le otorgan principal relevancia a los procesos de enseñanza-aprendizaje 
(Elmore, 2002), los que permiten validar su práctica:

A mí me empezó a fascinar la parte técnica pedagógica propiamente tal y, 
por otro lado, el poder ir orientando bajo mi visión, cómo profesores van 
desarrollando su […] trabajo pedagógico […] yo asumí eso, intentar liderar 
pedagógicamente en mi escuela, en la escuela donde me nombraron. Y […] 
me fue súper bien, me fueron reconociendo (entrevista Ema). 

El foco pedagógico o instruccional, característico del liderazgo de estas 
directoras, implica que ellas centran su trabajo en la gestión de la instruc-
ción (Anderson, 2010): trabajar en los programas de estudio, promover 
la construcción colectiva de metas de aprendizaje y conocer lo que sucede 
al interior del aula (Leithwood, 2009; Bolívar, 2012; Robinson, Hopega 
y Lloyd, 2009). En palabras de una de ellas: “El foco mío, es pedagógico, 
¿te das cuenta? Y si es pedagógico yo tengo que estar muy presente en 
aula, tengo que ver mucha cobertura, tengo que ver prácticas pedagógicas” 
(entrevista Alma).

Esta situación cambia al observar el caso de las directoras de esta-
blecimientos particulares subvencionados. Principalmente porque las 
entrevistadas especifican que su liderazgo se va construyendo a partir de 
un desarrollo de trayectoria endógena, en el cual la importancia está cen-
trada en la particularidad de la escuela. Con esto no se quiere decir que el 
componente pedagógico no sea relevante para ellas, sino que su principal 
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meta en términos de liderazgo se relaciona con posicionar al clima escolar 
como un elemento fundamental (Thomas y Nuttall, 2014), buscando es-
tablecer un ambiente de armonía en pos de los procesos propios de cada 
institución, al respecto señalan:

En primera instancia para mí fue fundamental un cambio en el clima escolar, 
ese era un punto crítico cuando a mí me tocó asumir este colegio, y creo que 
a pesar de que ha pasado poco tiempo puedo usar estos frutos, la gente respira 
otro ambiente, y eso lo dicen, y no es algo que uno pueda medir necesariamente 
a través de instrumentos muy concretos, lo podríamos hacer pero a lo mejor 
más a largo plazo, pero hoy día, al menos todos los que forman parte de esta 
comunidad educativa, señalan que se respira un aire de mucha tranquilidad 
(entrevista Macarena).

En consecuencia, resulta interesante revisar que en los discursos se evidencia 
cómo una de las primeras necesidades es la creación de un ambiente grato y 
de tranquilidad que se promueva al interior de los equipos, fomentando el 
desarrollo de valores como respeto, entendimiento, confianza, conciencia y 
empatía (Blackmore, 2013; Pedraja Rejas, Rodríguez-Ponce y Rodríguez-
Mardones, 2016). De esta forma se poseen mejores herramientas para 
lograr conducir la institución en tiempos difíciles. 

Porque en este minuto, eh, creo que mi desafío hoy es como aprender a navegar 
en tiempos difíciles, yo siempre he dicho que me gusta trabajar en armonía, y 
siempre he facilitado, y he buscado eso […], yo creo que la capacidad de entender 
lo que le pasa al otro, no sentirlo como una amenaza, ayuda (entrevista Inés).

Finalmente, las diferencias descritas en este apartado se muestran en la 
figura 2.

Conclusiones
El presente artículo, resultado de un estudio de caso a partir del discurso 
de diez directoras chilenas, ha buscado aportar a la discusión referente al 
liderazgo escolar en Chile, tomado en cuenta la tendencia al alza de la 
participación de las mujeres en cargos de dirección. De esta forma, consi-
deramos que es imposible discutir sobre liderazgo escolar en la actualidad 
sin reflexionar sobre el rol que juegan las mujeres en él. 
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FIGURA 2

Diferencias del foco de liderazgo en las directoras escolares chilenas

Fuente: elaboración propia.

A modo de conclusión, es posible señalar que en el discurso de las directoras 
entrevistadas se observa la existencia de ciertos elementos comunes en lo 
que respecta al ejercicio de liderazgo. En primer lugar, ellas lo entienden 
como una práctica que adquiere valor en la medida en que es pensada 
dentro de un proceso de interacción con los demás actores presentes en 
las comunidades educativas, representando una posibilidad de incidir 
favorablemente en el desarrollo de los demás. Las entrevistadas visualizan 
el liderazgo como una herramienta que permite empoderar a los demás 
integrantes de las comunidades, alejándose de una lectura tradicionalista 
que vincula al liderazgo con una figura que concentra el poder y la toma 
de decisiones; más bien, ellas abogan por la construcción de una práctica de 
liderazgo más distribuida, colectiva y de toma de decisiones más participa-
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cativa en la mayoría de las tareas relacionadas con las políticas escolares, 
porcentaje bajo comparado con el promedio de la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económicos (42%). De esta manera, la práctica 
que ejercen las directoras a este respecto plantea una búsqueda continua 
por contrarrestar esta realidad del sistema educacional chileno. 

Otro elemento que se destaca en el análisis realizado es la preocupación 
por el fortalecimiento del buen clima laboral, la mejora de las relaciones 
interpersonales y la empatía, características que, vinculadas a las habilida-
des emocionales (Glass y Cook, 2016) y a la “ética del cuidado” (Gilligan, 
2013), nos hablan de un liderazgo más cercano a los demás integrantes 
de las instituciones. Así, las entrevistadas le otorgan un gran valor a ele-
mentos como la interacción con otros actores de la comunidad escolar, el 
reconocimiento de las emociones de otros, la preocupación por la cercanía 
y el cuidado hacia los demás así como la generación de confianza; se trata 
de atributos y características clave a la hora de pensar el liderazgo de las 
directoras de este estudio. 

De igual forma, resulta posible identificar en las prácticas de liderazgo 
ejercidas por las directoras entrevistadas ciertas características relacionadas 
al liderazgo transformacional (Burns, 1978, citado en Leithwood, 2009) y 
al distribuido (Gronn, 2000; Spillane, 2006; Harris, 2012). Estos elementos 
se vinculan, por una parte, a su búsqueda por construir comunidades de 
aprendizaje empoderadas, que sean fruto de la transformación de prácticas 
conjuntas, permitiendo alinear las necesidades y motivaciones de toda la 
comunidad. Por otro lado, observamos que el componente distribuido se 
construye a partir de las capacidades de las directoras para delegar tareas 
y promover el trabajo en equipo, la organización horizontal y el esfuerzo 
por tomar decisiones compartidas. 

En efecto, en la construcción del liderazgo de las directoras entrevis-
tadas desempeña un rol no menos importante el contexto, destacando en 
esta investigación el tipo de institución en que ejercen sus prácticas. En 
el caso de las directoras de escuelas públicas existe un mayor interés por lo 
pedagógico en la base de la toma de decisiones vinculadas a la gestión del 
currículo, del desarrollo profesional docente y de los procesos de enseñanza 
y aprendizaje en el aula y fuera de ella. Por otra parte, en los estableci-
mientos particulares subvencionados el foco de interés de las prácticas de 
liderazgo está más cercano al interés por el clima escolar, centrándose en 
la construcción de ambientes armoniosos, acogedores y de confianza, que 
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permitan la mejora de los procesos educativos al interior de las comuni-
dades de aprendizaje. Estas diferencias no son necesariamente excluyentes, 
más bien solo responden a las prácticas que las directoras destacan como 
primordiales al momento de ejercer el cargo, empero no descartan el de-
sarrollo de otras prácticas de liderazgo con otros focos de gestión.

Por último, esta investigación representa un primer acercamiento en 
la caracterización del liderazgo en directoras escolares en Chile. De aquí 
en más, buscamos motivar la discusión referente al rol que desempeñan 
las mujeres en el liderazgo escolar y como vivencian sus prácticas. ¿Cómo 
han sido sus trayectorias de vida de las directoras para acceder a cargos 
de liderazgo? ¿Cuáles son las condiciones políticas para el desarrollo del 
liderazgo escolar de mujeres? ¿Cómo se vivencia el equilibrio entre la 
vida personal y profesional de mujeres que llevan a la práctica cargos de 
liderazgo? Estas interrogantes, entre otras, resultan de suma importancia 
para acercarnos a la comprensión del cargo de liderazgo escolar en Chile.

Finalmente, entendemos que el trabajo expuesto representa un primer 
paso para reflexionar sobre el liderazgo escolar femenino en el país, el cual 
debe pensarse siempre como un proceso multifactorial. Por supuesto, el 
desafío es continuar y profundizar esta discusión y avanzar en la configura-
ción de un tipo de liderazgo directivo escolar que recoja las características y 
atributos del liderazgo femenino y que permita repensar desde la academia y 
la política pública, la configuración del rol y del cargo de dirección escolar. 

Notas
1 En Chile, las municipalidades  

son los ayuntamientos responsables 
de la gestión administrativa de la 
región.

2 Solo una de las directoras de es-
tablecimientos públicos relata haber 
accedido al cargo de liderazgo en la 
misma escuela en que ejercía docencia.
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